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［資料］
フォード社の売店経営
—小売業の一形態ー一
井 上
?
はじめに
本稿は， Joseph E. Shafer, The Ford Stores-A New Departure in 
Retailing, Harvard Business Review, vol. W, No. 3, April 1928を抄訳
したものである。
従業員の福利厚生の一環として，販売部を設けて「品質のよいものを，で
きるだけ安く」提供する政策をとっている企業は， 今日では数多くみられ
る。従業員のために生活必需品を販売する売店を最初に設置した企業がどこ
であるかは，寡聞にして知らない。しかし，ここに紹介するフォード社は比
較的初期の部類に属すると思われる。ただし，同社の場合は曲折があったも
のの，従業員のみならず，一般大衆をも対象にしていた。
フォード社の売店運営の特徴の一つとして， 「店を顧客の近くに設立する
のではなく， 顧客の方を店にひき寄せる」ことがあげられる。 これは，「人
間が仕事のところへ行くのではなく，仕事の方を人間のところに運搬する」
という，自動車製作上有名なフォード・システムの応用だとみなすのは，余
りにもうがち過ぎであろうか。しかもフォード・システムでは作業工程が徹
底的に単純化，専門化，標準化されていたのであるが，同社運営の売店にお
いても，店員の分業化の原則によって能率アップがはかられるように企図さ
れていた。
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フォード・システムの目玉は，いわゆるペルト・コンベア・システムにあ
るが，同社の売店でも商品の出し入れにはベルト・コンベアを用いて省力化
につとめている。また大量購入によって規模の経済性の実現につとめる点な
どに関してもその先駆ともいうことができ，同社の売店運営は，製造と販売
という根本的な差異があるとはいえ，自動車会社フォード社の経営の類型な
いし一種のミニチュア版とみることができるのではなかろうか。
ー
フォード自動車会社が販売部（売店）という形で大都市デトロイトにおい
て，野菜，肉類，薬品，靴，衣類などの生活必需品の小売業を確立したこと
の重要性を示す 2つの点を指摘することができる。
第1は，売店自体の急速な成長と規模の大きさである。ハイランド・パー
ク工場の一角できわめて小規模な段階から出発した一一桐l工場の売店は1919
年の給料が上昇した時期に従業員に砂糖，ボテト， リンゴなどを販売するよ
うになった一売店は，その後規模を拡張し， 1926年にはおよそ 1,200万ド
ルの売上げをなし，ほぽ40万ドルの純利益を計上するまでになった。 2番目
の売店が1926年8月26日 フォー ・トラククー工場に開店され．そし
て第3番目の売店は， 1927年の初期に， リンカーン工場に設置された。
フォード社の売店が投げかけた波紋の大きさは．それに対抗して大きくな
った反対同盟の動きによって示されたが，これがフォードの小売業進出の第
2に指摘すべき事柄である。
フォード社の売店がしだいに競争上の大きな要因となるにつれて，小さな
独立の八百屋，肉屋などの小売業者が自衛のために結束した。小売業者たち
はもっとも効果的に，フォード社の他の製品＝自動車の利用をボイコットし
た。彼らの自衛策やポイコットが，フォード社の売店をして， 19町年4月18
日以降，一般購買客を締出して従業員のみを対象となさしめた主な要因とな
った。
フォード社の売店の異例の成長ぶりは，いうまでもなく消費者の需要によ
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って達成されたのであるが，広告など大衆をひき寄せるための手段や支出は
まったくなされなかった。購買客は，一流品を比較的安価に購入したいため
にやってきた。フォード社の従業員でない一般客は，従業員から「売店で購
入する券」（ストア・パス）を借用して売店を利用した。
資格のない一般購買客の入場・利用を許可することは，売店の一般公開を
公然と認めたことになった。そしてついに，売店の数や規模を拡大したにも
かかわらず，売店は過度の混雑を呈するようになり，フォード社は再ぴ一般
客を締出す方針を打ち出した。ところが，この方針も，いつの間にか，なし
くずし的に有名無実化されていく。
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野菜，肉類，靴，衣服などは，通常，便宜品とみなされている。それらは
小量ずつ購入される。広範な競争が価格の格差を許さない。そのような商品
は，すぐ間に合うことが望まれる。したがって，便宜品を扱う店は消費地の
近くに設置されなければならない。購買上の便利さがもっとも重要なのであ
る。
ところが，フォード社の売店はこれとはまったく正反対の原則を採用して
いる。すなわち，店を購買客のところへもっていかずに， 25~30％の値引き
販売によって，顧客を店にひき寄せているわけである。フォード社の売店は
「一時に一商品」というよりは「大量販売」に依拠している。最近の調査で
は，各顧客による平均購入額は2.78ドルであった。この新しい経験に照らし
てみて，購入客はたとえ便宜品を買うためであったにせよ，大量購入による
価格がじゅう分に安くて満足できるものであれば，遠方からでもやってくる
ことが判明した。また逆に，このことによって売店が繁栄して，価格をより
低廉かつ魅力的なものにしたのである。
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売店を顧客の近くに設立するのではなく，顧客を店にひきつけるという新
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しい原則に基づきながら， フォード社の売店は他の小売システム—チェー
ン・ストア，百貨店，メール・オーダー店，均一価格店など一―fのすぐれた
多くの特徴を結合させた。そのために，改良されたフォード・システムは経
済性において，他のいかなる小売システムよりも優れているようにみえた。
小売業において，最初に考慮されることは購入の経済性，つまり安く仕入
れることである。デトロイトに3つの売店を有し， 1926年には約1,200万ド
ルの売上げを計上したフォード社の売店は，非常に大きな購買力をもってい
る。多くの場合，同社の売店は全商品の30％を直接に生産者から購入する。
もちろん，商品のタイプによってそのパーセンテージは変わる。ちなみに，
野菜の40%，薬品の50%，乾物・靴・肉類の10％が直接的に生産者から購入
されている。 また， 1926年の売上げ高1,200万ドルの内訳は野菜・薬品51%
（約610万ドル），肉類31%(370万ドル），靴や乾物18%(220万ドル）であっ
た。
ところで，フォード社の総食料購入量は，チェーン・ストアの集合的な一
括購入に比較すれば小さい。チェーン・ストアは，そのほとんどすべての商
品を直接的に生産者から購入している。フォード社の売店にとっては，購買
力における経済性は副次的なものである。最大の有利さが実現されるのは，
売店を経営することの経済性にある。これら内部的利益のうちもっとも重要
なものは，土地や建物の使用による利益である。
フォード店は購入客を店にひき寄せることを原則としていた。このことは
通常，この種の店舗のために用意された場所・敷地よりも価値のない場所に
店舗を設置することを可能にした。さらに，魅力は少ないが，効用が大きい
建物を占有することをも可能にした。
賃借契約が完了すれば，フォード店のそれぞれは，フォード工場全体の床
面積の割合に応じて使用料を支払う。 1926年の後半6カ月(7~12月）には，
，，、イランド・パーク店の全売上高の 1％のO．35(10：品。）が使用料として支払
われたにすぎない。ちなみに，商品別使用料は次のとおりである。
野菜およぴ薬品 1 ％の0.28(10霊。）
肉類
靴およぴ乾物
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這の0.24(10霊。）
1彩の0.78(10了ぶ。）
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他の小売業は，最初から地理的立地条件のよい店舗が必要であるし，使用
料も高い。これに対してフォード店は，顧客を店に呼び寄せる原則をとって
いたために，当初から倉庫などに充当するぐらいの価値しかない土地や建物
を利用する。
場所設定の自由さや集中的・大量小売からもたらされる第2番目の利益
は，小売用施設と倉庫とを結ぴつけることができるということである。フォ
ード店の各々は，取引量が巨大であるという事実によって双方の結合を余儀
なくされている。一般に，小売店につきものの荷車などの大半は排除され，
倉庫と小売店が同一のものになっている。
フォード店は，小売企業というよりも卸売企業を想起させる。少なくとも
フォード店は，倉庫設備と小売設備を結びつけ，双方のシステムのムダな動
きのいくつかを排除し，そしてそのことによって大きな経済性を実現させて
いるのである。チェーン・ストアでさえ，このような経済性を実現していな
い。
フォード店が大きな経済性を獲得する第3番目の手段は，特別なサービス
や設備が不要であることにある。横持ち料や配達サービスは存在しない。も
しある人が25~30彩の割引きで高級品を購入すれば， その人は現金で支払
ぃ， 自分でその商品を持ち帰らなければならない。 ただしこの点に関して
は，フォード店はチェーン・ストア，メール・オーダー店あるいは均一価格
店に対して有利であるとはいえない。これらの諸店も同様な方式を採用して
いたからである。
フォードの売店が達成した 4番目の経済性は労働コストについてである。
この経済性は低賃金率からもたらされるのではない。むしろ，通常に行なわ
れているよりも，はるかに大きな分業から実現される。例えば，会計係は会
計のみを担当し，他のことはしないのである。
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出口の近くにいくつかの支払所があり，顧客はここで精算する。会計係の
仕事は，購入客によって求められる商品が何であれ，それを手渡し，同時に
購入客のチケットの上に購入された商品の金額を記すことである。彼はいく
つかの商品を標準的包装するために，一方の側あるいは他方の側に数フィー
ト動けばよいようになっている。顧客のチケットに正確な金額を記入し終わ
ったら，会計係の仕事は終了し，次の客を待っ。おまけに，食料品カウンク
ーは4部門ーーチーズ・パン，果物・野菜，花そして他の商品一ーに分かれ
ているので，人はそれぞれ適当なセクションで商品を購入する。このように
して会計係の仕事はいっそう専門化される。会計係はセールスマンである必
要はない。また専門的な特殊な能力をもった人も必要でない。
フォードの売店は，例えばペルト・フンペアを用いて 3階の倉庫から 1階
の売場まで食料品を運搬するというように，珍しい労働節約法を実践してい
る。また管理を最小限に減少させることによって労務費を節約している。
1926年下半期にハイランド・パーク店で必要とされた管理人，購買係，配
分係，監視人などの管理費は会計係，清掃人， ドアー・マンの賃金と合計し
ても総売上げの6.24％にすぎなかった。もちろん，賃金の総売上げに占める
比率は部門によって次のように異なる。
野菜・薬品部門……………5.28%
肉類部門・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・6.62彩
乾物・靴部門………...……6．泌彩
これに対して， 1922年に443軒の小売食料品店で購貿や管理に従事してい
た人の賃金やサラリーは，売上げの9.1~9.7％も占めていた。
フォード社の売店によって実現される第5番目の経済性は，直接的な広告
費の排除にある。そこでは大衆をひきつけるための新聞広告，ウィンドー展
示，特別販売，その他いかなる試みもなされなかった。広告とみなしうる唯
ーの事例は2~3度催された展示カウンクーの利用であるが，これですら純
粋の広告とはいえない。
フォード店は広告はしなかったが，新聞などマス・メディアによる好意的
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なパプリシティの栄に浴したことがしばしばあった。フォード店のマネジャ
ーたちは，最初，低価格で良質の商品を大量に市販したことが評判となり，
大衆の， いわゆるクチコミによって広告料の不要な広告となったとみてい
る。
フォードの売店は通常，小売業にはつきもののリスクを最小限に減じたり
排除したりすることによって，第6番目の経済性を実現している。具体的に
いえば，そこでは一流プランドの商品のみを扱っていて，粗悪な品質のもの
は扱わないのである。
フォード店によって実硯される第7番目の経済性は投下資本面においてみ
られる。 そこでは土地や建物に対する投下資本額は他の小売業よりも少な
く，必要資本額は最低限にまで減じられるからである。
